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“Waarom zou er iemand door u geleid willen worden?”,
is de vraag die twee professoren aan de London Business
School al jaren stellen aan volle zalen managers en
leidinggevenden. Absolute stilte volgt...

Oplossingsgericht leidinggeven wil op deze vraag een ant-

woord geven. Het oplossingsgerichte model komt uitstekend
tegemoet aan de eisen die aan leiderschap in de 21e eeuw
worden gesteld. Van een manager of leidinggevende wordt
verwacht dat hij* zich gedraagt als een moderne duizendpoot,
die uit de voeten kan met de uitdagingen waarmee de soms
paradoxale eisen hem confronteren. Hij moet zowel de ‘leider’
zijn die doelen stelt en resultaten meet, als de ‘dienaar’ die
faciliteert en medewerkers uitnodigt optimaal te functioneren.
En hij moet flexibel genoeg zijn om alle posities tussen deze
twee extremen op de juiste tijd en plaats in te nemen.
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plossingsgerichte model

Het oplossingsgerichte model

focust op het bouwen van

oplossingen in tegenstel-

ling tot het oplossen van
problemen. Het gaat om het ontwerpen van de
gewenste uitkomst in tegenstelling tot het ana-
lyseren en repareren van problemen. Hiermee
hanteert het oplossingsgerichte model het func-

tionele paradigma van de synthese, in tegenstel-

ling tot het reductionistische paradigma van de
analyse. Het laatste model is goed toepasbaar
als het gaat om mechanische of relatief stabiele
problemen die een simpele onderlinge relatie
hebben. In complexe, interactieve en snel veran-
derende situaties schiet dit model echter tekort;

dan is het oplossingsgerichte model een goed
alternatief (Bannink & Jansen, 2017).

De Bono (1985, p. 42) stelde over het ‘ont-
werpen van een uitkomst’: “Problem analysis
is always looking back at what is already there.
Design is always looking forward at what might
be created. We need to design outcomes. | do
not even like saying ‘solutions’, because this
implies that there is a problem. Even when we
cannot find a cause, or, after finding it, cannot
remove it, we can always attempt to design an
outcome.”

Het oplossingsgerichte model kent de volgende
basisregels:

e Alsiets (beter) werkt, doe er meer van.

e Wat niet stuk is moet je niet maken.

november nr. 4 2018 | TPP 71



e Als iets niet werkt, stop en doe iets anders.
Het is een competentiegerichte benadering, met
zo min mogelijk nadruk op falen en problemen
in het verleden en heden, en zoveel mogelijk
nadruk op sterke kanten, eerdere successen en
uitzonderingen op problemen. Progressie vindt
vaak plaats door het verplaatsen van de aan-
dacht van ontevredenheid over de huidige situa-
tie naar een positief doel en door stappen in die
richting te zetten. Dit proces in het verschuiven
van aandacht bestaat uit drie stappen:
1. Erkennen van het probleem (“Dit is vast
lastig voor jullie™).
2. Suggereren van een veranderwens (" Be-
grijp ik dat jullie dit graag anders willen?”).
3. Vragen naar de gewenste uitkomst ("Hoe
zouden jullie dit anders willen?").

Het stellen van vragen vormt de kern van het
oplossingsgerichte model. Ze gaan over doel-
formulering, uitzonderingen en competenties.
Schaalvragen worden gebruikt om ingewik-
kelde zaken simpel te maken, het doel vast te
stellen, na te gaan wat werkt, en vooruitgang te
definiéren.

Oplossingsgericht leidinggeven
Leiderschap is maar zo effectief als het vermo-
gen van de leider om zijn volgers aan zich te
binden: leiderschap moet verdiend worden. Het
initieel mandaat is het mandaat dat iemand
krijgt door zijn officiéle positie in de organisatie,
bijvoorbeeld de positie van leidinggevende.
Maar medewerkers moeten de leidinggevende
ook toestaan om deze positie in te nemen: het
circulair mandaat. Zo is er geen arts zonder
patiénten en zijn er geen patiénten zonder arts,
is er geen docent zonder leerlingen en zijn er
geen leerlingen zonder docent. Zo is er ook
geen gastheer zonder gasten en zijn er geen
gasten zonder gastheer.

Een onderscheidend principe is dat de oplos-
singsgerichte manager of leidinggevende steeds
alert is op het verkrijgen en vergroten van dit
mandaat. Hij stelt zich op als expert in het
managen van veranderingsprocessen, terwijl hij
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medewerkers uitnodigt hun expertise optimaal
in te zetten. Hierdoor ontstaat een opwaartse
spiraal van steeds effectiever met het werk
omgaan: als het hoog water is, liggen alle boten
hoger.

Wat er niet goed gaat in een organisatie of
team wordt niet genegeerd, maar de focus is
voornamelijk op wat er wel werkt en hoe daar-
op kan worden voortgebouwd.

In oplossingsgericht leidinggeven wordt vaak
de metafoor van het gastheerschap gebruikt.
ledereen is bekend met het begrip ‘gastheer’.
Wie heeft er niet weleens een etentje gegeven
of mensen uitgenodigd voor een verjaardag?
ledereen kent bovendien ook de rol van gast.

Hoe ziet je rol als gastheer eruit als je een feestje
geeft? Vooraf neem je de beslissing om een
feestje te geven en stel je vast wat voor soort
feestje het moet worden, wanneer en waar het
gehouden gaat worden, wie je gaat uitnodigen,
wat je wilt serveren, enzovoort. In sommige
opzichten heb je in de voorbereidingen de rol
van ‘held’, want jij moet veel beslissingen nemen
en ervoor zorgen dat het feestje er daadwerkeljjk
komt.

Op de dag van het feestje verandert je rol echter.
Je verwelkomt je gasten, zorgt ervoor dat ze iets
te drinken en te eten krijgen, introduceert gasten
aan elkaar, zorgt ervoor dat alles gladjes verloopt
en dat je gasten een fijne tijd hebben. Hierbij is
het belangrijk dat je ervoor zorgt dat iedereen
aandacht krijgt en dat niemand buitengesloten
wordt. Je hoeft zelf niet in het middelpunt van
de belangstelling te staan, maar bent dienstbaar
aan de gasten. Als er een glas wijn omvalt, ga jij
gewoon een doekje halen.

Aan het eind van het feestje neem je afscheid
van de gasten en moet vervolgens alles oprui-
men. Hier zijn de elementen van de held en
dienaar gecombineerd. Het gegeven dat je de
eerste en de laatste bent is kenmerkend voor
leiders in de rol van gastheer, te vergelijken met
de kapitein van een hopelijk niet zinkend - schip.
Het creéren van ruimte voor anderen en daar-



binnen actief zijn, zijn kernpunten van leider-
schap als gastheerschap. Het heeft de volgende
voordelen:

De metafoor is simpel, want iedereen kent
deze rollen.

Er is geen gastheer zonder gasten en er
zijn geen gasten zonder gastheer.
Gastheerschap is gedrag en niet de karak-
teristiek van een persoon.

Het geeft een idee van verantwoorde-
lijkheidsgevoel voor het succes van de
gebeurtenis.

De rol van gastheer kan wisselen van ‘held
tot ‘dienaar’ en alle posities daartussenin,
afhankelijk van de context.

i

doorgevoerd. Eerst werden de problemen
en zorgen van de medewerkers geinven-
tariseerd. Dit zorgde voor erkenning van
de last die medewerkers ondervonden.
Problemen waren onder meer lange rijen
wachtenden voor de balie, medewerkers
die tijdens vergaderingen hun mond niet
open durfden te doen, met uitzondering
van de manager, medewerkers die een
afwachtende houding innamen en pas in
actie kwamen als de manager dat deed, en
weinig werkplezier en voldoening, waar-
door ook het (financiéle) doel van het team
niet werd gehaald.

In plaats daarvan was het de wens en de
hoop van de manager en het team dat ze
goed zouden presteren en trots zouden zijn
op de behaalde prestaties, waarbij de sfeer
positief en vrolijk zou zijn — creéren van
draagvilak voor de gewenste uitkomst: "Ik
wil dat deze afdeling een plek is waar...”
De taak was zich zo goed mogelijk te
verplaatsen in hun klanten en alles te doen
om hen van dienst te zijn — ‘de klant is
koning’ — en om teamleden te motiveren
een hoog doel na te streven. Daarna wer-
den de hulpbronnen en sterke kanten van
het team geinventariseerd: wat werkt? Als
strategie werd vervolgens bekeken hoe de
hierboven beschreven gewenste uitkomst
realiteit kon worden. De teamleden spra-
ken af dat ze goede en relevante informa-
tie aan hun klanten zouden geven en goed
naar hen zouden luisteren. Ze wilden eigen
doelen stellen en uitvoeren, en bouwen
aan een team waarin alle teamleden
zouden samenwerken om het gezamenlijke
doel te bereiken. Als doel werd gesteld:
kennis van alle producten en diensten,
zodat de teamleden alle vragen van klanten
kunnen beantwoorden en er vertrouwen

in hebben dat ze hun klanten waardevolle
informatie bieden, door hun vaardigheden
op het gebied van communicatie, luisteren

Kuiper en Bannink (2016) gaven een voorbeeld
van dienend leiderschap. Uit hun onderzoek
bleek dat een goede ondersteuning van leiding-
gevenden grote invloed heeft op de werk-ge-
zinsbalans van medewerkers.

Leidinggevende: “Voorheen was het zo dat
wanneer werknemers bij me kwamen met een
probleem, vooral ik hard ging nadenken over
een oplossing. Nu vraag ik werknemers zelf
met drie oplossingen te komen, en beloof ook
te zullen meedenken. Dit was in het begin wel
even wennen. Dan staan medewerkers heel
gek te kijken, zo van: ‘Daar ben jij toch voor?’
Oplossingsgericht leidinggeven stelt me in staat
mensen zelf aan het werk te zetten. Je mobili-
seert denkkracht. Het geeft je het gevoel dat je
het niet in je eentje doet.”

ledereen een leider

Hier volgt het verhaal van twee Japanse
banken die met veel succes en plezier het
oplossingsgerichte model hebben om-
armd. Dit bleek een groot verschil met het
probleemgerichte werken dat ze gewend
waren. Een team van een grote Japanse
bank werd in drie maanden getraind een
oplossingsgericht team te worden, waarbij
stap voor stap kleine veranderingen werden
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en verkoop te verbeteren. Dit doel werd
verdeeld in subdoelen, zoals schoonmaken
en gezellig maken van de ruimtes, starten
van studiegroepjes, vergroten van vertrou-
wen door het doen van rollenspelen en ‘on
the job training’, waar de junioren konden
zien hoe de senioren werkten. De doelen
werden expres niet in cijfers uitgedrukt.
ledereen werd bovendien ‘leider op een
speciaal gebied’. Een medewerker die

van gezelligheid hield werd leider van

het aankleden van de werkruimtes, een
medewerker die goed was in communicatie
met klanten werd leider van de communi-
catietraining.

Na drie maanden waren de verschillen
opmerkelijk. Tijdens vergaderingen deden
medewerkers nu eerder hun mond open
en men vond de rollenspellen erg leuk. De
medewerkers waren vaardiger in het com-
municeren met klanten, de ruimtes zagen
er gezelliger uit, de studiegroepen liepen
prima, voldoening en werkplezier waren
toegenomen en de doelen van het team,
ook uitgedrukt in cijfers, waren bereikt.
Het team klom in drie maanden van de
38e naar de vijfde plaats op de lijst van alle
afdelingen van de bank.

Bij een andere Japanse bank werd
eveneens het oplossingsgerichte model
ingevoerd. De bank deed het slecht door
de economische recessie, er werden te
veel fouten gemaakt, er waren te veel
administratieve medewerkers en te weinig
verkoopmedewerkers, en ze waren bijna
allemaal jong en onervaren. De manager
van de bank besloot eerst duidelijk te
maken wat hij echt van zijn team wilde en
te kijken naar hun sterke kanten om hun
vertrouwen en het draagvlak te vergroten.
Zo werd vastgesteld dat het jonge team
heel enthousiast was en dat de teamle-
den goed met elkaar communiceerden
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als er problemen waren. Daarna werd de
gewenste uitkomst met een slogan gefor-
muleerd: “Samen, positief, vrolijk en actief
in al onze projecten.” De manager gaf alle
teamleden veel complimenten. Het team
maakte bovendien voor elke collega een
papier waarop stond: “Wat er geweldig is
aan onze collega.” Daarop vulde iedereen
van het team anoniem in wat hij aan sterke
kanten van de persoon ervoer. De papieren
werden in het kantoor opgehangen en
iedereen ging raden wie de opmerkingen
had gemaakt. Bij twee medewerkers die
een conflict hadden leidde dit tot verbe-
tering van hun relatie, omdat een van hen
besloot toch iets positiefs over de ander
op te schrijven. Toen de ander ontdekte
wie dat geschreven had, was zij ontroerd
en besloot het conflict te beéindigen. De
positieve effecten van deze oefening waren
groot. Verder vertelden de medewerkers bij
toerbeurt elke ochtend kort iets over wat
succesvol was verlopen op het werk.

Na drie maanden waren er meer leningen
verkocht dan ze ooit voor mogelijk hadden
gehouden, was de onderlinge communica-
tie sterk verbeterd, alsook het vertrouwen
in de eigen effectiviteit, hadden de jonge
medewerkers veel succesvolle ervaringen
opgedaan en was het team gestegen naar
de eerste positie in de regio.

Fredrike Bannink is klinisch psycholoog en jurist.
Zij is een internationaal keynotespeaker, trainer

en auteur van 40 boeken.
www.fredrikebannink.com

Eline Kuiper is arbeids- en organisatiepsycho-
loog. Zij werkt als hoofd hr in een hotel in

Amsterdam.
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De beste kennis voor jou
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